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RESUMO 
Num mercado de trabalho extremamente competitivo, alguns 
diferenciais separam as empresas de sucesso das demais. Entre as diferenciais 
de maior repercussao no meio empresarial, esta o Planejamento Estrategico. 
Esta ferramenta administrativa procura trabalhar conforme a demanda de 
mercado, prevendo as mudangas e tomando medidas para adequar a empresa 
as novas tendencias, porem sem deixar de lado os anseios, aspiragoes e 
objetivos da organizagao. Baseado nisso, este estudo apresenta as definigoes 
de planejamento estrategico, e em seguida analisa o ambiente externo e interno 
do Hotel Canto Verde, verificando a existencia de ameagas e oportunidades 
dentro do setor hoteleiro, observando os pontos fortes e fracas da empresa e, 
atraves de projetos, propondo mudangas operacionais, taticas e estrategicas 
para dar um direcionamento das agoes a serem tomadas. 
Palavras-Chave: planejamento estrategico, ambiente externo, ambiente interno, 
plano de agoes. 
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ABSTRACT 
In an extremely competitive job market, some differentials separate 
successful companies from the others. One of the most remarkable differentials 
among the business environment is the strategic planning. This administrative 
tool works with the market demand foreseeing the changes and taking actions to 
adjust the company to the tendencies, nevertheless not keeping the wishes 
apart, besides the aspirations and the company's goals. Therefore this study 
analyses the internal and external environment of a company, verifying the 
threats and opportunities in its sections, observing as well the strengths and 
weaknesses of this company, to, through projects, propose operational, tactic 
and strategic changes to lead the actions to be taken. 
Key words: strategic planning, external and internal environment, action plan. 
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1 INTRODUCAO 
1.1 APRESENTA<;Ao DO TEMA 
A hotelaria e uma atividade em plena expansao pelo mundo inteiro. 
Diretamente ligada ao turismo, sao consideradas a segunda industria que mais 
gera renda, em termos mundiais. Em desenvolvimento continuo, ela tende cada 
vez mais a aprimorar seus servi<;os, otimizar seus processos, elevar sua 
qualidade e agregar valor tanto para quem usufrui do turismo como para quem 
propicia uma atividade turfstica. 
A Regiao das Hortensias, e mais especificamente Gramado, vive hoje 
uma situa<;ao inevitavel diante do crescimento do turismo. E necessaria planejar 
seu crescimento adequado, desenvolver todas as areas da sociedade e ter no 
desenvolvimento sustentavel uma base salida para o aumento da demanda 
turfstica. 
0 planejamento tambem se faz importante para as empresas que 
trabalham com esse fluxo turfstico. Uma concorrencia acirrada, com mais de 143 
hoteis e pousadas, acaba sufocando os empreendimentos que nao estiverem 
adequados ao mercado, com inova<;ao de produtos, diferencia<;ao par servi<;os 
de qualidade e ferramentas administrativas inovadoras. 
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1.2 OBJETIVOS 
Este trabalho apresenta um estudo realizado a partir de uma pesquisa 
bibliografica buscando definir 0 que e 0 planejamento estrategico, dimensionar 
em quais areas ele atua, de que forma e com qual intensidade. Ap6s uma 
pesquisa em livros, foi realizada uma pesquisa de campo, adequando o 
planejamento a uma empresa da Regiao da Hortensias, mais especificamente o 
Hotel Canto Verde, uma empresa de pequeno porte que possui diversos 
diferenciais perante o mercado, mas que percebe a necessidade de trabalhar 
com base na teoria de planejamento e controle. 
0 objetivo geral do trabalho e realizar o planejamento estrategico de 
uma empresa hoteleira. 
Ja o objetivo especffico e realizar um plano de agoes para diferenciar 
o Hotel Canto Verde dos demais concorrentes, obtendo vantagem competitiva 
atraves de diferenciagao, e utilizando-se de ferramentas administrativas 
eficazes. 
1.3 JUSTIFICATIVAS 
0 trabalho aborda definigoes de planejamento estrategico, 
conceituagoes, os tipos de planejamento, suas filosofias, e define suas partes, 
como fazer um planejamento, enfim, embasa todos os passos para que se inicie 
um planejamento dentro de uma empresa. 
E estudado a aplicagao da teoria ao Hotel Canto Verde. Primeiro ele 
descreve como analisar os ambientes externo e interno, e, ap6s, aplica estas 
ferramentas ao estabelecimento em questao. Ap6s isso, verifica em que 
situagao se encontra a empresa, e relaciona ao estado ao qual a empresa 
deseja chegar. 
Ja no terceiro Capitulo, ap6s analisar os pontos fortes e fracas da 
empresa, analisar o mercado, as oportunidades e as ameagas, sao 
apresentadas, com base nas analises, algumas diregoes estrategicas para a 
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empresa, especificando agoes que a empresa deve tamar para atingir seus 
objetivos e almejando ir ao encontro de sua visao de futuro da empresa. Agoes 
de benchmarking, gerenciamento de banco de dados, gestao patrimonial e plano 
de neg6cios sao os assuntos abordados, dando o direcionamento estrategico, 
encerrando com as consideragoes finais. 
Par fim, apresenta-se a conclusao, avaliando o estudo e seus 
resultados finais. 
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
0 planejamento estrategico e uma ferramenta utilizada par empresas 
que procuram trabalhar par meio da teoria de planejamento e controle, teoria 
que utiliza-se de demandas de mercado e faz previs6es para planejar ac;oes e 
controlar o rumo de uma empresa. 
Comec;a com um diagn6stico, com a identificac;ao das aspirac;oes da 
organizac;ao, atraves de cantatas com as pessoa que executam as tarefas 
ligadas a atividade principal da empresa, e que tenham conhecimentos 
pertinentes ao estudo. 
Neste capitulo sao abordados alguns prindpios, conceitos, tipos, 
partes de um planejamento, filosofias, implementac;ao e diagn6stico. 
2.1 CONCEITO DE PLANEJAMENTO 
0 planejamento pode ser conceituado como um processo 
desenvolvido para o alcance de uma situac;ao desejada de um modo mais 
eficiente e efetivo, com melhor concentrac;ao de esforc;os e recursos pela 
empresa. 
Segundo Oliveira (1992), sao cinco as dimens6es do planejamento, 
cujos aspectos basicos sao a seguir abordados. 
12 
A primeira dimensao do planejamento relaciona produgao, pesquisa, 
novas produtos, finangas, marketing, instalagoes, recursos humanos, entre 
outros. 
A segunda corresponds aos elementos do planejamento, sendo estes 
os prop6sitos, objetivos, estrategias, polfticas, programas, orgamentos, normas e 
procedimentos, dentre outros. 
A terceira dimensao do planejamento vem a ser referents ao tempo 
do planejamento, a curta, media ou Iongo prazo. 
A quarta dimensao corresponds as unidades organizacionais onde o 
julgamento e elaborado, podendo o planejamento ser corporativo, de 
subsidiarias, de grupos funcionais, de divisoes, de departamentos e/ou de 
produtos. 
Uma quinta dimensao corresponds as caracterfsticas do 
planejamento, representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou 
quantidade, estrategico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou informal, 
economico ou caro. 
0 prop6sito do planejamento e desenvolver processos, tecnicas e 
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao viavel de avaliar 
as implicagoes futuras de decisoes presentes em fungao dos objetivos 
empresariais que facilitarao a tomada de decisao no futuro, de modo mais 
rapido, coerente, eficiente e eficaz. Assim, pode-se afirmar que o exercfcio 
sistematico do planejamento tende a reduzir as incertezas envolvidas no 
processo decis6rio, e consequentemente provocar o aumento da probabilidade 
de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para a empresa. 
2.2 PRINClPIOS DO PLANEJAMENTO 
Para que os resultados da operacionalizagao de um planejamento 
sejam os esperados, a empresa e os envolvidos no processo devem respeitar 
alguns princfpios. 
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2.2.1 PRINC[PIOS GERAIS DE PLANEJAMENTO 
Sao quatro os princfpios gerais do planejamento, para as quais o 
executive deve ficar atento, Segundo Oliveira (1992). 
No principia da contribuic;ao aos objetivos, o planejamento deve 
sempre visar aos objetivos maximos da empresa. 
0 segundo principia e 0 da precedencia do planejamento, isto e, 0 
que e como vai ser feito, uma func;ao administrativa que antecede as func;oes de 
organizar, dirigir uma equipe e realizar controles. 
0 principia de maior penetrac;ao e abrangencia caracteriza a enorme 
possibilidade de virem a ocorrer, na execuc;ao do planejamento e ap6s ele, 
diversas modificac;oes nas caracterfsticas e atividades da empresa, abrangendo 
pessoas, tecnologia e sistemas. 
0 quarto princfpio e o da eficiencia, eficacia e efetividade, onde o 
planejamento deve buscar maximizar os resultados e minimizar as deficiencias. 
2.2.1.1 CONTRIBUI<;Ao AOS OBJETIVOS 
No processo de planejamento devem-se hierarquizar os objetivos 
estabelecidos e procurar alcanc;a-los em sua totalidade, tendo em vista a 
interligac;ao entre eles. 
2.2.1.2 PRECEDENCIA DO PLANEJAMENTO 
Oliveira (1992) destaca que separar e sequenciar as func;oes 
administrativas torna-se complicado, mas especificar "o que e como sera feito" e 
essencial para o sucesso. 0 planejamento desses ftens assume uma situac;ao 
de maior importancia no processo administrative. 
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2.2.1.3 MAIOR PENETRA<;AO E ABRANGENCIA 
As modifica<;6es provocadas nas pessoas correspondem a 
necessidade de treinamento, substitui<;ao, transferencia de fun<;6es, avalia<;6es, 
entre outras; na tecnologia percebe-se a evolu<;ao dos conhecimentos, novas 
metodos de realizar o trabalho, diferenciais da atividade; nos sistemas alteram-
se as responsabilidades estabelecidas, nfveis de autoridade, descentraliza<;ao, 
comunica<;6es, procedimentos e instru<;6es. 
2.2.1.4 MAIOR EFICIENCIA, EFICACIA E EFETIVIDADE 
Par eficiencia, entende-se fazer as coisas de maneira adequada, 
resolver problemas, salvaguardar os recursos aplicados, cumprir com o dever e 
reduzir custos. 
Eficiencia e fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, 
maximizar a utiliza<;ao de recursos obter resultados e aumentar o Iuera. 
Manter-se no ambiente e apresentar resultados globais positivos ao 
Iongo do tempo, permanentemente e constantemente caracterizam efetividade. 
2.3 TIPOS DE PLANEJAMENTO 
Considerando os grandes nfveis hierarquicos, distinguimos tres tipos 
de planejamento, conforme o nfvel da decisao. Sao eles, estrategico, tatico e 
operacional. 
Objetivos de Iongo prazo e a<;6es para alcan<;a-los caracterizam o 
planejamento estrategico. Estas a<;6es afetam a empresa como um todo. 
Objetivos de curta prazo e suas respectivas a<;6es sao de ordem tatica, e nao 
necessariamente modificam toda a empresa, mas geralmente apenas uma parte 
ou setor dela. Verificamos, atraves do quadro de exemplos de planejamento, 
que o planejamento estrategico considera a empresa como um todo. 
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0 planejamento a nfvel estrategico utiliza-se de dados obtidos pelos 
n fveis operacionais da empresa, que sera a transformados pelos n fveis taticos 
em conhecimento e darao as equipes taticas poder de analise e controle de 
resultados, e atraves da consolidagao e interligagao dessas informac;oes 
possibilita uma leitura par parte do nfvel estrategico da organizagao. 
Tipo Nivel 
Planejamento Estrategico Estrategico 
Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento 
mercadol6gico financeiro de produ<;:ao de recursos organizacional T<Hico 
humanos 
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano diretor 
pre<;:os e despesas capacidade recrutamento de sistemas 
produtos de produ<;:ao e sele<;:ao 
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de 
promo<;:ao investimento controle de treinamento estrutura 
qualidade organizacional 
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de 
vend as compras estoques cargos e rotinas Operacional 
salarios administrativas 
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de 
distribui<;:ao fluxo de caixa utiliza<;:ao de promo<;:oes informa<;:oes 
mao-de-obra gerenciais 
Plano de Plano Plano de Plano de Plano de 
pesquisas de or<;:amentario expedi<;:ao de capacita<;:ao comunica<;:oes 
mercado produtos intern a 
' 
'. Quadro Exemplos de PlaneJamento Estrateg1co, Tat1co e Operac1onal. Fonte. Ohve1ra (1992) 
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2.3.1 ESTRATEGICO 
Planejamento estrategico e o processo gerencial que possibilita ao 
executive estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter 
um nfvel de otimizagao na relagao da empresa como seu ambiente. 
0 planejamento estrategico e de responsabilidade dos n fveis mais 
altos da empresa e diz respeito a formulagao de objetivos e a selegao dos 
cursos de agao a serem seguidos para sua consecugao, levando em conta as 
condi<;6es internas e externas a empresa e sua evolugao esperada. Ele 
considera ainda as premissas basicas que devem ser respeitadas para que o 
processo estrategico tenha coerencia e sustentagao decis6ria. 
2.3.2 TATICO 
0 planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinadas areas 
de resultado, e nao a empresa como um todo. Trabalha com detalhamentos dos 
objetivos, estrategias e polfticas estabelecidas no planejamento estrategico, a 
nfvel mercadol6gico, financeiro, de produgao, organizacional e de recursos 
humanos. 
Sua principal finalidade e a utilizagao eficiente dos recursos 
disponfveis para a consecugao de objetivos previamente fixados pelo nfvel 
estrategico, alimentar-se de dados dos nfveis operacionais e produzir 
informagoes que auxiliarao nos processes decis6rios da empresa. 
2.3.3 0PERACIONAL 
0 planejamento operacional nada mais e do que a formalizagao, 
principalmente atraves de documentos, das metodologias de desenvolvimento e 
implantagao estabelecidas e da coleta de dados sobre a realizagao das 
atividades especfficas da empresa. Fazem parte pianos de agao e pianos 
operacionais. 
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Os planejamentos operacionais devem especificar os recursos 
necessaries para desenvolvimento e implantac;:ao, procedimentos basicos, 
resultados finais esperados, prazos estabelecidos e os responsaveis pela 
execuc;:ao. 
2.3.4 DIFEREN<;AS BASICAS ENTRE OS PLANEJAMENTOS 
Considerando que o planejamento estrategico esta no topo da 
piramide, o tatico no centro e o operacional na parte de baixo da piramide, estes 
tres nfveis apresentam diferentes caracterfsticas no que diz respeito a prazo, 
amplitude, riscos e flexibilidade. Quanta maior no nfvel do planejamento, maior e 
prazo parta alcanc;:ar os objetivos, mais amplos sao os planejamentos, maiores 
sao os riscos que a empresa corre e menor e a flexibilidade em relac;:ao a 
mudanc;:as. 
2.4 IMPLEMENTA<;AO DE PLANEJAMENTO 
Os primeiros passos para implantac;:ao do planejamento nas 
empresas sao definir onde se quer chegar e ap6s isso estabelecer como a 
empresa esta para se chegar na situac;:ao desejada. Este processo permite uma 
criatividade maior ao planejamento, e, em contrapartida, poderfamos dizer que 
primeiro se analisa como a empresa esta, e ap6s isso estabelecer onde se quer 
chegar. Desta maneira, os planejadores tem uma noc;:ao melhor de como as 
coisas andam e analisar que tipos de pianos teriam maior facilidade de serem 
executados. 
Em qualquer destes dois metodos de iniciar o planejamento, a 
empresa procura analisar de maneira minuciosa quatro fatores, Ponto Forte, 
Ponto Fraco, Oportunidade e Ameac;:a. 
0 ponto forte e a diferenciac;:ao conseguida pela empresa que lhe 
proporciona uma vantagem competitiva no ambiente empresarial, e a empresa 
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busca conhece-lo para melhor utiliza-lo, tendo em vista que e uma variavel 
controlavel. 
Par ponto fraco entende-se uma situagao inadequada da empresa, 
proporcionando desvantagens operacionais no ambiente empresarial, e a 
empresa tambem deve tamar agoes para bem conhece-lo e assim elimina-lo ou 
adequa-lo, ja que tambem e uma variavel controlavel. 
Oportunidade e a forga ambiental externa que a empresa nao 
consegue controlar, e que pode favorecer suas agoes estrategicas, desde que 
conhecida e aproveitada satisfatoriamente no momenta certo. 
Ameaga tambem e uma forga ambiental externa que nao pode ser 
controlada, e deve-se conhece-la para ser evitada, ja que cria obstaculos ao 
sucesso da atividade da empresa. 
A implementagao envolve assuntos organizacionais, sistemas de 
informagao, sistemas de incentivos, competencia operacional, treinamento e 
lideranga necessaria ao desenvolvimento do projeto. 
E importante lembrar que nao existe uma metodologia universal de 
planejamento estrategico, em vista das diferengas de tamanho, tipos de 
operagoes, forma de organizagao, filosofia e estilos gerenciais. 
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3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: APLICACAO F.O.F.A. 
F.O.F.A. e uma sigla expressa no meio administrativo de lfngua 
portuguesa adaptada da sigla, do idioma ingles, S.W.O.T., contendo as iniciais 
de Strengths-Fon;as, Weaknesses-Fraquezas (caracterizando o ambiente 
interno da organiza<;ao), Opportunities-Oportunidades e Threats-Amea<;as 
(caracterizando ambiente externo). 
Esta e considerada uma das principais ferramentas do planejamento 
estrategico, pais permite que uma empresa tenha grande poder para analisar e 
controlar os quatro P's de marketing (produto, pre<;o, pra<;a, promo<;ao). Para 
tanto, analisar os produtos que o mercado deseja comprar, adapta-lo ao que a 
empresa pode fornecer, cobrar o pre<;o que o publico-alva pretendido tem 
condi<;oes de pagar e que seja rentavel para a empresa, promover e anunciar o 
produto de maneira adequada a realidade de ambos (empresa e clientes) e 
vender onde o mercado quer comprar sao tarefas essenciais a serem 
planejadas, para garantir o sucesso da empresa tanto no momenta de adaptar-
se ao mercado como no momenta de prever o que o mercado deseja e suprir a 
necessidade antes mesmo de ela seja compreendida par parte dos 
concorrentes. 
A concorrencia, alias, e uma questao do planejamento estrategico 
considerada par muitos autores como de vital importancia para o sucesso da 
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a<;:ao, tendo em vista que alteram tanto ambiente externo como interno dela, e 
podem oferecer oportunidades e amea<;:as quase na mesma propor<;:ao, 
dependendo do local e da forma como estao inseridos. 
lnicialmente, o ambiente externo e analisado, para perceber a 
realidade da atividade que o Hotel Canto Verde esta inserido. Conceitos e 
modelos de analises serao apresentados, assim como a analise previa destes 
itens, atraves de pesquisas em jornais e internet e do conhecimento do autor do 
trabalho. Da mesma forma o ambiente interno sera analisado, porem atraves de 
uma aplica<;:ao com maior enfase em estudos realizados diretamente na 
empresa, para analisar as dificuldades, desperdfcios, pretens6es, discrepancias 
e caminhos que a empresa esta tomando, para no terceiro Capitulo adequa-los 
as pretens6es da mesma. 
3.1 DIRE<;OES ESTRATEGICAS 
As dire<;:6es estrategicas a serem tomadas par uma empresa devem 
levar em considera<;:ao os itens que sao considerados os mais importantes para 
aprimorar e manter a qualidade da gestao dos FCS (Fatores Crfticos de 
Sucesso), garantindo assim a continuidade dos servi<;:os de alta qualidade e 
aprimorando a pratica das tarefas que estao deixando a desejar na busca dos 
objetivos da empresa. 
Vale lembrar que a busca pelos objetivos da empresa devem estar 
em sintonia com os objetivos dos colaboradores. Esta tese, defendida par 
diversos autores, esta tambem difundida no mundo das organiza<;:6es de 
sucesso, que investem cada vez mais em capital intelectual (conhecido tambem 
como recursos humanos), acreditando no retorno do investimento sabre os 
colaboradores, atraves de programas de treinamento, criatividade na admissao 
de pessoal, alinhamento de objetivos, capacita<;:ao operacional, remunera<;:ao 
conforme desempenho, e demais ferramentas utilizadas atualmente, garantindo 
assim uma gestao adequada de pessoas e torna-las aptas a realizar o servi<;:o 
com eficiencia. 
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Nestes itens sao abordados, em especffico, dois m6dulos de gestao 
em recursos humanos. Os dois tem como base a filosofia de Benchmarking, 
analisando casas de sucesso e tentando adapta-los a realidade do Hotel Canto 
Verde. 
As analises de Benchmarking serao sucedidas por gerenciamento de 
banco de dados, para relacionamento com clientes e gerenciamento de cadeia 
de suprimentos, estudos de gestao patrimonial, mapeando a empresa, 
detectando riscos e propondo alternativas (ambiente interne), e gestao de 
neg6cios, propondo diferenciac;ao no mercado atraves de investimentos em 
infra-estrutura e prestac;ao de servic;os de alto valor agregado. 
3.2 0 ESTABELECIMENTO: HISTORICO E DEFINI<;AO DE MISSAO E VISAO 
0 Hotel Canto Verde e uma empresa familiar, atuando no ramo de 
hospedagem. Esta situada na estrada que liga Gramado e Canela, na Avenida 
das Hortensias, distante 3,5 Km do centro de Gramado e 3,5 Km do centro de 
Canela. Esta localizado em terrene que pertence as duas proprietarias, 
Terezinha Catuci e Neusa Catuci, que herdaram a propriedade de seus pais. 
Esta em atividade desde 1981, e desde entao passou por diversas reformas e 
investimentos em infra-estrutura. Conta com 30 unidades habitacionais, sendo 
17 chales e 13 apartamentos. Esta enquadrado como empresa Simples, 
possuindo faturamento anual de ate R$ 2.400.000,00. 0 faturamento e 
basicamente de hospedagem, e os servic;os de A & B se resumem a cafe da 
manha e lanches rapidos. Possui lavanderia propria. Conta com uma equipe de 
9 funcionarios. 
Sua missao e: "Prestar servic;os de qualidade em hospedagem, 
primando pela excelencia e buscando a total satisfac;ao dos nossos clientes." 
Sua visao de futuro e: "Ser reconhecida como a melhor opc;ao de 
hospedagem dentro da sua definic;ao de neg6cio, realizar investimentos 
constantes para melhoria dos servic;os e diferenciando nosso produto dos 
concorrentes." 
22 
3.3 AMBIENTE EXTERNO 
A analise do ambiente externo da empresa tem par finalidade estudar 
a relagao existents entre a empresa e o nfvel de influencia dos fatores que 
compoem as oportunidades e ameagas, sua atual posigao no Mercado e suas 
projegoes perante estes fatores. 
3.3.1 CONCEITUANDO OPORTUNIDADES E AMEACAS 
Analisando a empresa como parte de um todo, devemos definir as 
caracterfsticas deste todo, observando assim diversos aspectos que moldam 
este ambiente. 
Para tanto, analisam-se aspectos referentes aos processes de 
integra<;ao, a tecnologia, ao governo, ao sistema financeiro, aos sindicatos, a 
comunidade, aos consumidores, a definigao do mercado, aos aspectos basicos 
da industria onde a empresa esta situada, aos concorrentes e aos fornecedores. 
No processo de integragao, dentro de uma analise vertical, verificam-
se as barreiras em cada uma das fases de produgao que levam ao produto final, 
o nfvel de capacitagao dos competidores em cada fase, o nfvel de 
especializagao dos fatores de produgao e as vantagens da integragao vertical 
para a empresa. Analisando a integragao horizontal, podemos observar como 
ela afetara a tecnologia da empresa, os riscos de mercado provenientes desta 
integragao e os problemas gerenciais no processo atual. 
Em relagao a tecnologia, verificam-se quais as alteragoes 
tecnol6gicas possfveis, programas e entidades de pesquisa que poderao ser 
envolvidos, se as processes sao em fungao de equipamentos ou supervisores, 
se o usuario e beneficiado pela tecnologia ou ate a consome, a vida util dos 
equipamentos e dos processes e as custos financeiros para a empresa inserir-se 
no mercado, em fungao ou nao da tecnologia. 
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Quanta ao governo, analisam-se a legislac;ao pertinente, identificac;ao 
e analise dos 6rgaos que legitimam, pianos governamentais e seus objetivos e a 
polftica economica e financeira adotada. 
Em relac;ao ao sistema financeiro analisam-se as tipos de instituic;oes 
financeiras e quantidades, as formas de atuac;ao das mesmas, tipos de 
operac;oes financeiras e condic;oes dessas operac;oes, tais como prazos, 
carencias, amortizac;oes, taxas de juros, garantias exigidas e linhas especiais de 
credit a. 
Os sindicatos estao diretamente ligados ao ramo de atividade, 
interessando considerar os objetivos destas instituic;oes, sua estrutura, numero 
de participantes, poder e influencia, comportamentos passados em acordos 
trabalhistas e integrac;ao entre outros sindicatos. 
Quanta a comunidade considera-se a populac;ao como mercado de 
mao-de-obra, valores sociais, culturais, padroes de comportamento, nfveis de 
educac;ao, saude, entre outros. 
Analisando o mercado dentro do seu ramo de neg6cio, o executivo 
deve observar aspectos dos consumidores, como: quem sao, quantos sao, onde 
se localizam, como alcanc;a-los, renda total, renda disponfvel, como compram, 
como se comportam, suas tendencias, seus padroes de qualidade, quais 
efetivamente realizam a compra e quais sao os usuarios finais. 
Dentro de uma definic;ao de mercado, consideram-se a competic;ao 
que existe par outros produtos, a segmentac;ao de mercado, nfvel de 
padronizac;ao do produto, potencial para diferenciac;ao do produto, nichos de 
mercado mais atrativos e a velocidade de mudanc;a no produto. 
Os aspectos basicos do ramo de atividade onde a empresa esta 
instalada levam em conta o tamanho do ramo, suas tendencias e perspectivas, 
tipos de produtos, causas de crescimento e possfveis conseqOencias, 
necessidades basicas identificadas e oportunidades das quais a empresa 
podera usufruir. Ainda dentro deste item, a lucratividade do ramo de atuac;ao 
deve ser levado em conta, observando-se a rivalidade entre os competidores, se 
existem produtos de substituic;ao, qual o poder de barganha dos compradores e 
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fornecedores e a possibilidade de entrada de novos competidores e safda dos 
atuais. 
Quanta aos concorrentes, o executive analisa quantos e quais sao, a 
tecnologia basica utilizada por eles, a participagao de cada um no mercado, seu 
faturamento, volume de vendas, lucratividade e tendencias, nfvel e eficacia ao 
promover os produtos e da forga de vendas, bem como os criterios de selegao, 
treinamento, capacitagao e retengao de talentos. 
Por fim, analisando os fornecedores, obtem-se dados importantes 
sobre quem sao, quantidade, onde atuam, qual a oferta total, pregos de venda, 
prazos de pagamento e entrega e a qualidade dos produtos. 
3.3.2 ANALISE DAS OPORTUNIDADES: APLICA<;AO AO HOTEL CANTO VERDE 
A analise das oportunidades volta-se para o ambiente externo a 
empresa, verificando onde os fatores podem influenciar e o nfvel dessa 
influencia. 
Segundo a prefeitura municipal de Gramado, a Regiao das Hortensias 
e hoje 0 terceiro destine turfstico mais procurado para 0 turismo interne no 
Brasil. Alem de eventos consagrados, como Festival de Cinema e Natal Luz, a 
cidade e sede de diversos eventos e congresses para atrair o turismo de 
neg6cios, e assim aumentar a demanda turfstica e hoteleira da cidade. Tambem 
e importante lembrar que a cidade apresenta uma variedade de opg6es para o 
comercio e a gastronomia, sendo considerado grande atrativo para os turistas. 
A regiao onde se encontra o hotel esta cercada por belezas naturais. 
Diversos parques, vales, rios e cachoeiras tomam-se atrativos turfsticos 
bastante procurados, percebendo nisso uma grande oportunidade para explorar 
este mercado. Segundo dados da OMT (Organizagao Mundial do Turismo ), as 
atividades de Ecoturismo ja atraem cerca de cinquenta milh6es de pessoas por 
ano, e apresenta um crescimento de cerca de 15% ao ano. 
E importante lembrar tambem que os 6rgaos governamentais, 
secretarias e prefeitura trabalham incessantemente para o crescimento, 
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regulamentagao e desenvolvimento do turismo na regiao, firmando parceria com 
outros municfpios, Canela, Nova Petr6polis e Sao Francisco de Paula, para que 
sejam realizadas ag6es em prol do bom andamento destas atividades. 
Ao analisar a concorrencia, percebe-se uma oportunidade na medida 
em que o Hotel Canto Verde tem uma estrutura ffsica diferenciada dos demais. 
Os hoteis de rede, Mercure, Toscana e Intercity, assim como outros que 
possuem estrutura ffsica de grandes predios, Serrano, Serra Azul, SESC e 
Lagheto, podem nao ser o que o publico da cidade procura. A maioria dos 
turistas que visitam a regiao vem de cidades grandes, e consequentemente 
moram em predios. Ao visitarem Gramado procuram por alga diferente, e a 
particularidade proporcionada pelas unidades habitacionais do hotel, com 
atendimento diferenciado realizado pelas proprietarias, diferencia-o dos demais 
estabelecimentos. 
Boas oportunidades de mercado sao percebidas, basta comunica-las 
ao publico alva desejado e trabalhar em parceria com os 6rgaos interessados no 
desenvolvimento da regiao. 
3.3.2.1 CIDADE DE GRAMADO 
Gramado e hoje o principal destino turfstico do Estado do Rio Grande 
do Sui e o quarto do Brasil, ficando atras apenas do Rio de Janeiro, Salvador e 
Sao Paulo. Com uma economia voltada ao turismo, a cidade de pouco menos de 
30 mil habitantes recebe anualmente cerca de 2,5 milh6es de turistas. 
Conforme dados da Embratur, os turistas de fora do pafs gastam 
em media US$ 79/dia. 0 turista domestico, US$ 46/dia (dado CVC). 
Segundo pesquisa da Embratur realizada em novembro e 
dezembro de 2002, perfodo de festejos natalinos em Gramado, 59% sao 
oriundos de fora do Estado do Rio Grande do Sui. Por Estado, a divisao e a 
seguinte: 41% gauchos, 19% paulistas, 10,5% cariocas, 10% catarinenses, 4,5% 
paranaenses. Na pesquisa, foram detectados 1,5% de pessoas de fora do 
pafs; 92% dos visitantes tem renda mensal familiar acima de R$ 1 mil, sendo 
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que 56% possuem renda familiar acima de R$ 3 mil - o que e considerado 
classe media no Brasil; 43% possuem nfvel superior de escolaridade; o numero 
media de permanencia na cidade e de 4,52 dias; 30% chegaram a Gramado via 
agencias de viagem, 70% par conta propria. Daqueles que vieram par agencia, 
83,3% procuraram os a gentes decididos a conhecer Gramado, 16,7% foram 
aconselhados no momenta da escolha; 99% dos entrevistados pretendem 
retornar a Gramado e 1 00% recomendariam a cidade a outras pessoas. 
3.3.2.2 ESPA<;O PARA NEGOCIOS 
Alem do turismo familiar e de grupos, Gramado tern se firmado 
como ponto de referencia no turismo de negocios, e para tanto construiu uma 
invejavel estrutura para abrigar todos os tipos de atividade: Serra Park e 
ExpoGramado, juntos, somam 35.000 m2 de area e possuem infra-estrutura 
suficiente para abrigar grandes feiras. Hoteis como o Serra Azul e o Serrano 
apresentam centros de convenc;ao com equipamentos adequados para a 
realizac;ao de paineis e debates. Alem desses, o Palacio dos Festivais tambem 
pode servir de auditorio e a Universidade Federal do Rio Grande do Sui tern seu 
proprio Centro de Eventos e Treinamentos no municipio. 
3.3.2.3 EVENTOS 
Contribuindo para a forc;a turfstica de Gramado, foram criados e 
desenvolvidos alguns dos principais eventos culturais do pafs, sendo o principal 
deles o Festival de Cinema de Gramado, que projetou o nome da cidade para 
todo o Brasil e tambem para a America Latina, onde e considerado o principal 
evento do genera. 
Tambem e sede do Natal Luz, um evento natalino pioneiro e unico no 
Brasil, alem de um dos maiores do mundo, apresentando, ao Iongo de 60 dias, 
mais de 50 espetaculos, alguns dos quais ineditos e de nfvel internacional, como 
o Show Nativitaten. 
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Entre os eventos organizados pelo mun1c1p1o, merecem destaque 
ainda o Gramado Aleluia e a Festa da Colonia, oportunidade em que visitantes 
aproveitam as delfcias dos descendentes colonizadores de Gramado, que 
recentemente ganharam um selo que garante a procedencia e a qualidade dos 
alimentos e das bebidas fabricadas no interior. 
Alem desses, Gramado ja entrou para o calendario nacional com 
outras grandes realizagoes, como o Festival lnternacional de Publicidade e o 
Festival de Turismo. Ao ana, se realizam na cidade mais de 200 eventos da 
iniciativa privada. 
3.3.3 ANALISE DAS AMEACAS: APLICA<;Ao AO HOTEL CANTO VERDE 
A analise das ameagas ao estabelecimento passa par uma serie de 
itens. Analisar a concorrencia, as caracterfsticas desfavoraveis da regiao e as 
agoes da administragao municipal e dos sindicatos estao entre eles. 
Nos ultimos anos, grandes redes hoteleiras a nfvel internacional e 
nacional instalaram-se na cidade de Gramado. A rede Accor, com as bandeiras 
Mercure e Parthenon, e a rede Intercity instalaram hoteis de grande porte, todos 
com mais de 1 00 apartamentos. 
Estas redes perceberam na regiao uma grande oportunidade de 
expandir suas marcas conquistar mercado, e entraram na disputa pelos servigos 
de hospedagem na regiao. 
Estes hoteis se tornam uma ameaga, pais sufocam a maioria dos 
pequenos estabelecimentos hoteleiros da regiao. Reduzem tarifas, ja tem uma 
marca subentendida no seu nome, utilizam modelos inovadores e eficazes de 
administragao e captam clientes atraves da marca, reconhecida a nfvel 
internacional. 
E interessante observar que essas grandes redes tornam-se 
ameagas, assim como podem representar oportunidades de mercado, como 
vista anteriormente na analise das oportunidades aplicadas ao Hotel Canto 
Verde. 
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0 mercado encontra-se saturado pela grande oferta de hoteis e 
pousadas. No total, sao 143 hoteis e pousadas, segundo a prefeitura municipal 
de Gramado. A grande oferta de leitos traz uma concorrencia acirrada, e isso e 
percebido pela constants disputa de turistas atraves de prec;os baixos, reduzindo 
a capacidade de lucratividade da grande maioria das empresas. 
Como a regiao apresenta notavel desenvolvimento, passa a ser um 
grande atrativo para novas moradores, atraindo pessoas de outras cidades que 
buscam oportunidades de emprego e de uma melhor qualidade de vida. lsso 
causa um crescimento desordenado da populac;ao e da marginalizac;ao da 
sociedade. Os chamados bairros pobres de Gramado e Canela estao em 
expansao, resultando no crescimento do nfvel de pobreza da populac;ao, e indo 
contra as princfpios de desenvolvimento sustentavel. 
Outro fator importante a ser destacado e que a regiao, quando 
visitada par um grande numero de turistas, passa a se tornar um grande atrativo 
para a pratica de atividades ilfcitas. Em alguns anos anteriores, um grupo de 
pessoas formou uma quadrilha que atacou cerca de 11 estabelecimentos 
hoteleiros, dentro de uma semana, sempre de maneira e em horarios diferentes. 
Notou-se bastante planejamento para a realizac;ao destas atividades. Um estudo 
mais espedfico sabre o caso torna-se diffcil, ja que estas notfcias costumam ser 
abafadas pela imprensa e 6rgaos municipais, para evitar que o fluxo turfstico 
diminua devido a esses incidentes. 
Outra ameac;a constatada passa par uma serie de fatores 
relacionados a atuac;ao da prefeitura municipal. Um deles e o provavel aumento 
de ISSQN (impasto sabre servic;o de qualquer natureza), ja que a prefeitura 
municipal acredita ser esta uma medida para frear a instalac;ao de novas 
empreendimentos do ramo. As empresas atuais sofreriam reduc;ao de 
lucratividade e suas consequencias, como reduc;ao de capacidade de 
investimento, qualidade e capacitac;ao dos funcionarios, par exemplo. 
Em uma visao geral, o Hotel Canto Verde encontra-se cercado par 
ameac;as que sao consideradas contornaveis, se for realizado planejamento 
prevendo as consequencias e adequando-se a atual realidade. 
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3.4 AMBIENTE INTERNO 
Analisar o ambiente interne, segundo Oliveira (1992), significa colocar 
em evidencia as deficiencias e qualidades da empresa, ou seja, determinar os 
pontes fortes e fracas diante da atual posi<;ao da empresa perante seus produtos 
eo mercado. 
3.4.1 CONCEITUANDO FOR<;AS E FRAQUEZAS 
Ao estudar o ambiente interne de uma empresa, o executive deve 
estabelecer alguns questionamentos para delinear sua busca pelos dados que 
melhor representem a realidade da empresa. Para tanto, definem-se quatro 
fun<;6es a serem analisadas, fun<;ao marketing, fun<;ao finan<;as, fun<;ao 
produ<;ao e fun<;ao recursos humanos. Alem destes aspectos basicos que 
come<;am a identificar a empresa, e importante coletar dados sabre a 
abrangencia do processo, aspectos da empresa a serem analisados, nfvel de 
controle do sistema, criterios utilizados para avaliar os pontes fortes e fracas, e 
ainda verificar qual a melhor maneira de obter as informa<;6es para realizar a 
analise interna. 
3.4.1.1 ANALISANDO A FUN<;AO MARKETING 
Ao analisar a fun<;ao marketing de uma empresa, verificam-se, entre 
outros, aspectos quanta ao sistema de distribui<;ao, sabre a forma de atua<;ao 
dos vendedores, distribuidores e representantes, a quantidade e capacidade de 
escoamento dos canais e os processes de estabelecimentos de pre<;os. 
Ao analisar o produto, verificam-se nome, descri<;ao basica, aspectos 
de informa<;ao pre-venda, participa<;ao de mercado separada por produto, 
perfodo e area, vantagens oferecidas por qualidade e pre<;o, bem como as 
desvantagens. 
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Pesquisar o mercado torna-se uma importante ferramenta para o 
processo decis6rio, a medida em que consideram-se dados gerais de mercado, 
organizando, analisando e interpretando pesquisas, apresentando-as a alta 
administragao, observando a influencia das pesquisas nas vendas e 
lucratividade, coletando opini6es de clientes e canais de distribuigao, analisando 
tendencias de mercado, produtos de sucesso e diferenciais de qualidade e 
prego, trabalhando em cima de sazonalidades e modismos, e ainda detectando 
potenciais de compra. 
3.4.1.2 ANALISANDO A FUN<;Ao FINANCAS 
Nas analises financeiras do hotel, verificam-se dados e informag6es 
tirados dos balancetes e balangos, comparando-os a balangos anteriores. Ao 
calcular alguns Indices, o executivo esta apto para medir a lucratividade e medir 
a liquidez da empresa. 
Ao analisar o sistema de planejamento e controle financeiro e do 
sistema de registro e analise contabil, deve-se analisar alguns aspectos, tais 
como fungoes, decis6es e ag6es financeiras, estrutura da area financeira, 
orgamentos, relat6rios e demonstrativos, controles, projeg6es de Iuera, polfticas 
financeiras e fluxos de caixa. 
3.4.1.3 ANALISANDO A FUNCAO PRODU<;Ao 
Na fungao produgao, devem ser considerados aspectos referentes a 
instalag6es, equipamentos, processos produtivos, programagao e controle de 
produgao, qualidade, sistema de custos, pesquisa e desenvolvimento, 
suprimentos e organizagao. 
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3.4.1.4 ANALISANDO A FUN<;AO RECURSOS HUMANOS 
Na fun9ao recursos humanos, consideram-se a eficacia dos 
programas de recrutamento, sele9ao e admissao de funcionarios, programas de 
treinamento e promo9ao, fndice de rota9ao de empregados, motiva9ao e 
produtividade dos colaboradores, tipos de reivindica96es par parte dos 
funcionarios, analises dos pianos de carreira, cargos e salarios, pianos de 
beneffcios, clima organizacional e a participa9ao efetiva da alta diretoria junto 
aos colaboradores. 
3.4.1.5 ASPECTOS DA EMPRESA A SEREM ANALISADOS 
Para estabelecer a analise interna ainda devem ser analisados a 
estrutura organizacional, principais polfticas, capacita9ao e habilidades da alta 
diretoria, sistemas de informa96es a nfvel operacional, tatico e gerencial, normas 
e procedimentos operacionais, sistemas de planejamento, sindicaliza9ao, ideias 
de novas produtos, controles de qualidade e domfnio sabre as caracterfsticas do 
mercado consumidor. 
3.4.1.6 NfVEL DE ABRANGENCIA, CONTROLE, AVALIAR OS PONTOS E OBTER 
INFORMA<;OES 
Quanta a abrangencia, verificam-se as areas funcionais da empresa, 
as unidades organizacionais, as grupos de indivfduos e os pr6prios indivfduos 
separadamente, e ao final a empresa como um todo. 
Quanta ao controle, e importante saber se a empresa tem um controle 
sabre a eficiencia, eficacia ou efetividade, ou ate mesmo se controla mais de 
uma dessas variaveis. 
Ao avaliar as pontos fortes e fracas, consideram-se fatos baseados 
em hist6ricos da empresa, opinioes pessoais tanto da diretoria como dos 
colaboradores, opinioes de consultores, analises cientfficas em livros e ainda 
analises 0r9amentarias. 
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Quanta a obtengao de informagoes, o corpo executivo deve observar 
varias maneiras de realiza-la, atraves de observagao pessoal, conversas e 
questionarios com clientes, colaboradores e diretoria, experiencias, praticas e 
vivencias, documentagao de sistemas, reunioes, publicagoes, consultorias e 
indicadores econ6micos e financeiros. 
3.4.2 ANALISE DAS FOR<;AS: APLICA<;Ao AO HOTEL CANTO VERDE 
Analisar as forgas de uma empresa requer conhecimento da cultura 
organizacional da empresa. Atraves de pesquisa de campo, entrevistas com 
funcionarios e alta diretoria e par experiencia profissional, sao citados alguns 
pontos fortes da empresa, considerados de extrema importancia. 
3.4.2.1 AMBIENTE CERCADO PELA NATUREZA PROPORCIONANDO UM PRODUTO 
DIFERENCIADO ENTRE SEUS CONCORRENTES 
0 Hotel Canto Verde esta muito bem localizado dentro da Regiao das 
Hortensias. Principal polo turfstico do estado do Rio Grande do Sui, a cidade de 
Gramado, bem como Canela, tem como diferencial uma natureza exuberante, 
cercada de mata nativa, proporcionando forte apelo junto ao mercado turfstico. 
Entretanto esse apelo paisagfstico poderia ser usado par qualquer 
estabelecimento de hospedagem da regiao. Mas o fato e que o Hotel Canto 
Verde esta inserido em um ambients bastante arborizado, reforgando assim o 
nome que caracteriza o empreendimento. 
3.4.2.2 EXTENSA CARTEIRA DE CLIENTES 
Ja atuando ha mais de 25 anos no mercado hoteleiro, o Hotel Canto 
Verde conta com uma extensa carteira de clientes fieis, que retornam ao 
estabelecimento com a certeza de encontrar um local agradavel, que 
proporcione conforto, recebendo um bam atendimento e que atenda as suas 
necessidades e desejos. 
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Esta carteira de clientes abre grandes possibilidades para, em cima 
disso, trabalhar a fidelizagao de clientes, tornando a empresa mais rentavel e 
aumentando consideravelmente sua lucratividade. 
3.4.2.3 INDEPENDENCIA FINANCEIRA 
Ao analisar numeros referentes ao empreendimento, percebe-se um 
total controle sabre receitas e despesas. Como a empresa sempre foi 
administrada pelas proprietarias, sempre existiu um controle rfgido sabre as 
atividades, no que diz respeito a entradas e safdas de dinheiro. Estes fatores 
contribufram para que a empresa estivesse sempre em dia com suas 
obrigagoes, perante governo, funcionarios, socios, e conseguisse ainda 
capacidade de capital para investir com frequencia em nos seus ativos 
imobilizados, que se tratando de uma empresa hoteleira, esta diretamente ligado 
a capacidade de produgao. 0 Hotel Canto Verde encontra-se em perfeito estado 
de saude financeira, o que hoje em dia, no mercado atual, diferencia-o dos 
demais. 
3.4.2.4 CAPACIDADE DE INVESTIMENTOS COM CAPITAL PROPRIO 
Os investimentos com capital proprio dao seguranga ao 
estabelecimento, que nao esta a merce dos altos juros cobrados por 
emprestimos, arrolamento de dfvidas e paralizagao de obras por falta de capital. 
Desde sua inauguragao, o Hotel Canto Verde cresceu junto com o 
turismo gramadense, e os investimentos se fizeram necessaries para que a 
empresa ganhasse mercado e diferenciasse seu produto. 
Em 1999, a empresa iniciou um processo de reformulagao dentro da 
propria filosofia da empresa. Com a inauguragao de 13 apartamentos, aumentou 
em 76% sua capacidade de unidades habitacionais (anteriormente 17 chales), e 
em 100% sua capacidade de faturamento. Surgiu entao a necessidade de 
adaptar as instalagoes a nova realidade. A construgao de uma recepgao, o 
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calgamento de todo o estacionamento, a transformagao de um deposito em uma 
sala de estar com TV e sala de jogos, bem como reformas nas antigas unidades 
habitacionais (as chales), foram realizados com a reserva de capital da empresa, 
e a projegao e de que OS investimentos nao parem mais. Cabe agora, ao Hotel 
Canto Verde, realizar os investimentos com o melhor direcionamento possfvel 
para atingir aos seus objetivos. 
3.4.2.5 EXPERIENCIA DA ALTA DIRETORIA 
A atuagao das proprietarias desde a inaugurac;ao do hotel torna-se 
um ponto forte do estabelecimento na medida em que elas tem total controle 
sabre as atividades, conhecem cada defeito, cada maneira de fazer as coisas, 
estao aptas a prestar o servigo com qualidade e a desenvolver sistemas de 
trabalho que favoregam a produtividade e a eficacia das operag6es. 
3.4.3 ANALISE DAS FRAQUEZAS: APLICA<;AO AO HOTEL CANTO VERDE 
Analisar os pontos fracas da empresa significa verificar em quais itens 
a empresa deseja melhorar, detectar onde encontram-se as falhas mais 
importantes e que podem significar ameagas ao bam andamento da empresa. 
3.4.3.1 EMPRESA FAMILIAR 
Par ser uma empresa onde os s6cios atuam diretamente nas 
atividades, ela esta suscetfvel a diversos fatores que podem atrapalhar a 
empresa. 
Existem dificuldades na separagao entre o que e intuitivo/emocional e 
racional, tendendo mais para o emocional. E comum perceber atitudes de 
paternalismo, que acabam sendo usadas como forma de manipulagao. lsto pode 
gerar um comportamento de submissao, sufocando a criatividade. 
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Mais alguns itens devem ser destacados: falta de comando central 
capaz de gerar uma rea<;ao rapida torna-se um problema para enfrentar os 
desafios do mercado, falta de planejamento para media e Iongo prazo, conflitos 
que surgem entre os interesses da familiae os da empresa como um todo, falta 
de compromisso em todos os setores da empresa, sobretudo com respeito a 
Iueras e desempenho, situa<;oes em que prevalece o emprego de parentes, sem 
ser este orientado ou acompanhado por criterios objetivos de avalia<;ao do 
desempenho profissional, falta de participa<;ao efetiva dos s6cios que legalmente 
constituem a empresa nas suas atividades do dia-a-dia, uso de controles 
contabeis irreais - com o objetivo de burlar o fisco - o que impede o 
conhecimento da real situa<;ao da empresa e sua compara<;ao com os 
indicadores de desempenho do mercado. 
3.4.3.2 FALTA DE PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAO 
Ao analisar o desenvolvimento das atividades operacionais, como 
recep<;ao, reservas, cozinha, limpeza das UH's, lavanderia e manuten<;ao, 
percebe-se notaveis diferen<;as entre o que o que os funcionarios realizam e o 
que a dire<;ao espera. Existe uma serie de motivos para este fato: nao ha 
treinamento dos funcionarios, as tarefas nao sao descritas, as instru<;oes sao 
repassadas apenas verbalmente, nao existe controle documentado das 
opera<;oes. 
Esses problemas acarretam em um grande numero de erros, varia<;ao 
constante na qualidade dos servi<;os, baixo estima dos funcionarios por erros 
repetitivos, e a consequente perda de valor por parte do produto final. 
3.4.3.3 CARENCIA DE SERVI<;O DE A & 8 
A falta de servi<;os em alimenta<;ao nao e considerada um problema 
pela alta diretoria da empresa, mas fica evidente que esta e uma carencia real, 
ja que os clientes sao obrigados a procurar pelo servi<;o fora do hotel. Em certas 
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ocasioes isso pode causar transtornos ao h6spede, quando este nao deseja 
realizar grande estor9o para desfrutar de uma boa refei9ao. 0 mau tempo, 
constants na regiao, a falta de estacionamento nos estabelecimentos 
gastron6micos e ate mesmo o cansa9o podem fazer com que o h6spede sinta a 
necessidade de realizar suas refei96es no hotel, e ao deparar-se com a 
inexistencia do servi9o pode vir a descontentar-se com o servi9o prestado pelo 
hotel, diminuindo sua percep9ao de valor. 
3.4.3.4 ALTA ROTATIVIDADE DE FUNCIONARIOS 
A alta rotatividade de funcionarios e um problema constatado pela 
diretoria do hotel e que durante muito tempo, nao encontrou solu9ao. lsto causa 
uma descontinuidade na qualidade do servi90, ja que deve ser desprendido 
tempo para treinar e capacitar os novas funcionarios. 
Este fndice tambem comprova um certo descontentamento par parte 
dos colaboradores, que nao encontram motiva9ao suficiente para continuarem 
na empresa. As causas podem ser varias: falta de perspectivas, baixo salario, 
falta de comunica9ao com os nfveis superiores, ma atua9ao da gerencia, entre 
outras. 
3.4.3.5 JUSTIFICATIVAS 
Ao perceber que o mercado hoteleiro de Gramado encontra-se 
saturado devido a grande oferta, muitas vezes maior do que a demanda, o Hotel 
Canto Verde percebeu a necessidade de qualificar o seu produto para nao ficar 
amerce da sazonalidade e da perda de clientes para a concorrencia. Para tanto, 
alguns investimentos serao projetados para que o hotel tenha infra-estrutura 
adequada para atingir seus objetivos, e ir de encontro a visao do hotel, de ser o 
melhor hotel de Gramado dentro da sua defini9ao dentro do mercado, um hotel 
que oferece conforto, produtos diferenciados, particularidade e ambiente em 
harmonia com a natureza. 
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CONCLUSAO 
A realizac;ao de um trabalho sabre planejamento estrategico se faz 
interessante a medida em que diversas peculiaridades sao percebidas a seu 
respeito. Apesar do nome estrategico, ele se da em todos os nfveis da empresa, 
abrangendo tambem os operacionais e taticos da empresa. E pode ser 
planejado e realizado de diversas maneiras, cabendo a empresa decidir como 
faze-lo. Pode ser de dentro para fora, onde a empresa primeiro analisa suas 
forc;as e fraquezas para adequar seu produto ao mercado, ou de fora para 
dentro, onde a empresa primeiro analisa as oportunidades e ameac;as do 
mercado para depois planejar de que maneira a empresa pode tirar proveito 
dis so. 
Mas, nos dais casas, uma questao e unanime: apenas a propria 
empresa, atraves de seus colaboradores e gestores, pode realizar planejamento 
e execuc;ao com eficiencia, eficacia e efetividade. Quando pessoas de fora da 
empresa sao contratadas para realizar esta atividade, e necessaria que esteja 
bastante clara, para ambos, que este profissional de planejamento estrategico e 
um facilitador do planejamento, e deve, juntamente com a empresa, construir e 
realizar as ac;oes necessarias. 
Este trabalho foi realizado com o objetivo de aprofundar os 
conhecimentos sabre planejamento estrategico e aplica-los ao Hotel Canto 
Verde, para em seguida propor a utilizac;ao de ferramentas administrativas e 
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direcionar as ag6es da empresa quanta ao seu produto e seus pianos de 
investimento para o futuro. 
As ag6es de benchmarking sao extremamente enriquecedoras, pais 
utilizam-se de exemplos de sucesso no mercado mundial e auxiliam as 
empresas a direcionar seus esforgos. Os casas estudados no trabalho devem 
ainda ser aprimorados, para que possam estar devidamente alinhados a 
capacidade da empresa. 
A gestao de informag6es atraves de banco de dados e do patrim6nio 
atraves de mapeamentos e pianos de contingencia permitem a empresa ter uma 
visao ampla dos processes, riscos, oportunidades e tomada de decis6es. 
E o plano de neg6cios nao procura justificar a utilizagao de recursos 
para investimentos em infra-estrutura, mas sim mostrar ao leitor e a propria 
empresa que existe a possibilidade de aprimorar o produto e tornar a empresa 
viavel, ap6s identificar forgas e fraquezas dos ambientes interno e externo ao 
Hotel Canto Verde. 
0 planejamento estrategico tem como objetivo definir metodos para 
se chegar a uma situagao desejada, e agora cabera a empresa tamar este 
estudo como base para adequa-lo aos seus anseios e, em cima disto, obter 
diferenciagao perante o mercado, alga tao desejado pela grande maioria dos 
empreendimentos existentes, mas que poucos conhecem e tem capacidade 
para executa-lo com sucesso. 
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
BECKER, Brian E. Gestao Estrategica de Pessoas com "Scorecard": 
lnterligando pessoas, estrategia e performance. Rio de Janeiro: Elsevier, 2001. 
GRAMADO, Perfeitura Municipal de. Disponfvel em 
httQ://vvwvv.gramadotur.com.br/turismo.htm. Acesso em: 03 de maio de 2008. 
lntroducao ao Benchmarking. Disponfvel em: 
httQ:/Ivvwvv. prnelink. Qt/Qme!ink gublic/E C/0.1655, 1 005 24096-3 41 097--
View 429.00.html. Acesso em: 11 de fevereiro de 2008. 
LAUDON, K. Sistema de lnformacao Gerencial: Administrando a empresa 
digital. 5.ed. Sao Paulo: Pearson, 2004. 
OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estrategico: 
conceitos, metodologia e praticas. 6.ed. Sao Paulo: Atlas, 1992. 
SEBRAE. Empresa Familiar. Disponfvel em: 
bJ1QJ/vv'v~§le.com.Qr/br/_Q_EJJ8S~Ja~JilP..I§.§J311jQQ~¢eo_f:ill9CiQ.§. Acesso em: 12 
de abril de 2008. 
SORIO, Washington. 0 que e Benchmarking. Disponfvel em: 
tltt.Q://\Jif\J\f·~com.Q...[R59.t:l.tm. Acesso em: 11 de fevereiro de 2008. 
39 
